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     Diplomová práce se zabývá navržením a zavedením managementu kvality v malé 
organizaci pomocí metodologie DMAIC ve shodě s normou ČSN EN ISO 9001. Po vstupní 
analýze firmy jsou definovány klíčové procesy a je provedeno jejich nastavení v souladu 
















     The thesis suggests quality management for small organizations and focuses on its 
implementation, using the DMAIC methodology in accordance with ČSN EN ISO 9001. 
First, a chosen small organization will be analysed; next, the key processes will be defined 
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     Úkolem této diplomové práce je navržení a zavedení managementu kvality v souladu 
s normou ČSN EN ISO 9001 pomocí metodologie DMAIC (Six Sigma) ve firmě Mecawel, 
spol. s r. o. V první řadě je nutné provést analýzu současného stavu všech firemních procesů, 
postupů a používaných formulářů. Vzhledem k velikosti firmy bude metodologie DMAIC 
modifikována pro použití v malé firmě a současně budou využity její základní myšlenky a 
postupy při zachování výhod, které tato metoda přináší. V rámci této práce budou stanoveny 
postupy a záznamy vyžadované normou ČSN EN ISO 9001 a bude vytvořen koncept Příručky 
jakosti. 
 
     V úvodní části je definován management kvality a obecné zásady a výhody procesního 
přístupu k řízení firmy. Dále pak postupy, na kterých je založena metodologie DMAIC. 
     V následující části je představena firma Mecawel, spol. s r. o., zhodnocen původní stav 
procesů probíhajících ve firmě a navrženo jejich zlepšení, popřípadě zavedení nových 
postupů. 
  
     Důvodem zavedení managementu kvality ve firmě Mecawel, spol. s r. o., je nárůst výroby, 
který klade velké nároky na organizaci práce, požadavky zákazníků na zvýšení a následné 
udržení kvality výrobků, optimalizace nákladů a zejména přechod z funkčního řízení na 
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1. Management jakosti 
     Management jakosti lze definovat jako řízenou činnost organizace s ohledem na kvalitu. 
Základem je určení a využívání obecně platných pravidel pro řízení firmy podle 
mezinárodních standardů. Jedná se zejména o procesní přístup k vedení firmy. Dosažení 
těchto standardů není v žádném případě snadným úkolem. Potřeba zavedení managementu 
jakosti musí jednoznačně vycházet z vrcholového managementu firmy. Pokud je zavádění 
managementu jakosti bráno jen jako formální postup pro dosažení certifikace, je celý projekt 
odsouzen k nezdaru a není dosaženo očekávaných výsledků, kterými jsou zpřehlednění 
firemních procesů, snížení nákladů na nízkou kvalitu, odbourání zbytečné administrativy a 
v neposlední řadě zlepšení hospodaření firmy. Zároveň je ovšem třeba počítat s finanční 
náročností celého projektu.  
   
     Zavádění managementu jakosti je závislé na velikosti firmy. Velké firmy mají zpravidla 
oddělení jakosti. V menších firmách je většinou zvolen model, kdy je zaškolen jeden 
zaměstnanec, který je pak pověřen zavedením a zlepšováním tohoto systému. Výhodou 
takového přístupu je znalost firmy. 
 
1.1. Definice principů managementu jakosti  
    Základní principy managementu jakosti jsou definovány v normě ČSN EN ISO 9000:2006. 
 
Orientace na zákazníka – pro organizaci je nejdůležitější spokojený zákazník, a proto musí 
znát aktuální a budoucí potřeby zákazníků, plnit jejich přání a požadavky a současně 
kvalifikovaně odhadovat a předvídat jejich očekávání.  
     Je důležité nepřetržitě zkoumat požadavky zákazníků a ty s podporou vrcholového 
managementu prezentovat všem zaměstnancům takovým způsobem, aby jim byly 
jednoznačně a snadno srozumitelné. 
 
Vedení a řízení zaměstnanců – management musí vytvářet podmínky pro plné zapojení 
zaměstnanců při dosahování cílů organizace. 
     Je důležité, aby management byl svým vystupováním kladným příkladem pro všechny 
zaměstnance. Management musí zaměstnancům jasně deklarovat cíle organizace a vhodně je 
motivovat pro aktivní zapojení do procesu neustálého zlepšování. Pro dosažení těchto cílů je 
nutné vyčlenit potřebné zdroje.  
 
Zapojení lidí – pro úspěch firmy jsou nejdůležitějším kapitálem zkušení a schopní 
zaměstnanci, proto je nutné rozšiřovat jejich znalosti neustálým vzděláváním vhodnou 
formou. Podle dosažených odborných znalostí jsou jednotlivým zaměstnancům přidělovány 
pravomoci a zodpovědnosti. 
     Dalším důležitým prostředkem pro aktivní zapojení zaměstnanců do chodu firmy je 
komunikace se zaměstnanci a zkoumání jejich názorů, podnětů a spokojenosti vhodným 
způsobem, například pomocí anonymních dotazníků. 
 
Procesní přístup – veškeré činnosti jsou řízeny pomocí procesů, což umožňuje dosažení 
požadovaných výsledků s vyšší účinností. 
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Systémový přístup managementu – definování a řízení všech souvisejících procesů 
systémovou formou zvyšuje účinnost a efektivitu při dosahování stanovených cílů. 
 
Neustálé zlepšování – neustálé zlepšování je nutné brát jako prostředek ke zvyšování 
efektivnosti a výkonnosti celé organizace a má být jejím trvalým cílem. 
     V každé organizaci se dá vždy najít potenciál k dalšímu zlepšování, zejména v procesech. 
Zlepšování je zde chápáno jako činnost vedoucí ke zvýšení výkonnosti zaměstnanců a 
procesů, což vede ke zvýšení výkonnosti i celého systému řízení. Rozlišují se dva typy 
zlepšování:  
- Postupné, jehož cílem je eliminace zaběhnutých stereotypů a starých chyb. Vhodnou 
metodou je Kaizen DMAIC, který značně zrychlí zlepšení procesů. 
- Zlomové, tzv. reengineering, jehož podstatou je celková změna celého systému. 
 
 
Obr. 1 Graf přístupů ke zlepšování [8] 
   
Rozhodování na základě faktů – rozhodnutí, která mají být účinná, musí být podložena 
analyzovanými údaji a informacemi. 
     Management se má rozhodovat na základě podložených analyzovaných dat a informací. 
Největší důležitost je nutné přikládat datům získaným průzkumem spokojenosti zakazníků a 
datům shromážděným pomocí systematického monitorování procesů ve firmě. 
 
Vzájemně výhodné dodavatelské vztahy – mezi firmou a jejími dodavateli je vzájemná 
závislost. Jestliže je tato závislost vzájemně prospěšná, zvýší se schopnost firmy vytvářet 
hodnoty. 
     Spolehlivost dodávek od dodavatelů značně ovlivňuje schopnost firmy produkovat 
hodnoty ve vysoké kvalitě. Z tohoto důvodu je důležité vést s dodavateli dialog a motivovat je 
k dlouhodobé, vzájemně výhodné partnerské spolupráci. 
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1.2. Procesní přístup 
     Procesní přístup je orientován na uplatňování systému procesů k řízení činností ve firmě. 
Hlavním cílem je jednotlivé procesy propojit mezi sebou vazbami, začlenit je do organizace a 
řídit se jimi. Procesy je důležité definovat z důvodu zpřehlednění činností ve firmě. Procesy 
jsou současně významným a rychlým prostředkem k odhalení nedostatků a možností jejich 
zlepšení. Podstatou je, že proces umožňuje snadnější pochopení struktury a chování firmy a 
definování jejích silných a slabých stránek. 
 
1.3. Proces 
     Proces je definován mnoha způsoby, ale v podstatě se jedná o řízenou činnost nebo 
skupinu souvisejících činností, při kterých dochází k přeměně vstupů na výstupy. Při této 
přeměně jsou spotřebovávány vstupy (lidské, materiální, finanční, informační) a jejím 
výstupem je produkt, který má hodnotu pro externího nebo interního zákazníka. Bez této 
hodnoty je tento produkt zbytečný. 
Obr. 2 Vývojový diagram procesu příjmu zboží 
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1.4. Procesní řízení 
      Procesní řízení je systematický postup, který využívá dostupných prostředků, jako jsou 
znalosti, zkušenosti a různé nástroje a techniky, které vedou k optimalizaci procesů se 
zaměřením na spokojenost zákazníka s výsledným produktem v rámci uspokojivých nákladů 
na jeho realizaci. Procesním řízením je nahrazováno funkční řízení, jehož principem je 
rozdělení jednotlivých procesů na samostatné základní úkony. Tyto úkony mohou být 
vykonávány méně kvalifikovanou pracovní sílou, přičemž úkony jsou zpravidla špatně 
popsány a know-how je v podstatě vázáno na jednotlivé zaměstnance. Dochází, někdy i 
záměrně ze strany zaměstnanců, kteří se snaží zachovat si svoje know-how, k omezení toku 
informací mezi jednotlivými týmy. Zároveň není přesně definována zodpovědnost za 
probíhající procesy. Současně je velice obtížné rychle reagovat na možné změny, neboť 
v důsledku změny v určité části systému, ve které sice dojde ke zlepšení výkonu, může dojít 
v celkovém měřítku ke zhoršení.  [6] 
 
1.4.1. Výhody procesního řízení 
 
       Procesní řízení odstraňuje všechny nedostatky funkčního řízení a zároveň má i několik 
dalších podstatných výhod. V procesním řízení je přesně definována zodpovědnost na všech 
úrovních za jednotlivé procesy a je přesně evidována. Množství získaných informací 
umožňuje optimalizaci jednotlivých procesů, a to buď manuálně, nebo automaticky pomocí 
softwaru. Tyto informace lze sdílet a dají se snadno upravovat. Jestliže je ve firmě používán 
vhodný software a jsou správně stanoveny a optimalizovány jednotlivé procesy, které jsou ve 
firmě používány, je poměrně snadné realizovat změny, při kterých dojde jen k úpravě procesů 
a následně zavedení do činnosti firmy. Z tohoto důvodu je reakce na změny daleko rychlejší a 
efektivnější, což je podstatnou konkurenční výhodou. Pokud má firma definovány své 
pracovní postupy pomocí procesů, získává výhodu v tom, že tyto procesy jsou unifikovány a 
pro obchodní partnery jsou zárukou toho, že firma je schopna dosáhnout výsledné kvality na 
stejné úrovni opakovaně. Právě podmínka zmapovaných procesů je nutná pro certifikaci 
kvality ISO 9001, která je dnes považována za standard, a v případě získání některých 
zakázek, zejména od zahraničních firem, je certifikace vyžadována.  [8] 
 
1.4.2. Nevýhody procesního řízení 
 
     Procesní řízení má několik nevýhod, a to zejména při přechodu z funkčního řízení. Pro 
tento přechod je nutná podpora vrcholového managementu firmy, neboť se jedná o celkovou 
změnu řízení společně s řadou technologických změn. Další problémovou oblastí je převedení 
know-how do procesů, kdy je často nutné překonat obavy jednotlivých zaměstnanců ze ztráty 
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1.5. Six Sigma 
 
     Vhodným prostředkem pro definování a zlepšení procesů ve firmě je metoda Six Sigma. 
Jedná se o projektový management, jenž je zaměřen na snižování odchylek a průběžných časů 
u výrobků a procesů, které jsou důležité pro spokojenost zákazníků, a tím i pro fungování 
firmy. Důraz je kladen především na neustálé monitorování a měření výkonu firmy a následně 
využívání získaných dat. Nelze říct, že při použití metody Six Sigma dojde náhle ke zvýšení 
zisku, snížení nákladů a popřípadě k redukci pracovních míst. Tato metoda je orientována na 
zvýšení spokojenosti zákazníků a hospodárnosti. Zlepšením v těchto kritériích dochází ke 
zvýšení konkurenceschopnosti, což v důsledku přináší i navýšení zisku. Vhodným nástrojem 
pro provádění Six Sigma projektů je metoda DMAIC odvozená od klasického Demingova 
cyklu PDCA (Plan, Do, Check, Act). Název DMAIC je odvozen od fází Six Sigma (Define, 
Measure, Analyse, Improve, Control).  [7] 
1.5.1. Define 
 
      Ve fázi Define je stanoven cíl, kterého chceme dosáhnout, časový harmonogram, finanční 
a lidské zdroje a také finanční a výkonnostní ukazatele pro vyhodnocení projektu. Výstupem 
této fáze je projektová listina, ve které budou stanoveny možné problémy, cíle a rozsah 
projektu, časový harmonogram a projektový tým. Pro dokumentaci kroků procesu vytvoříme  
SIPOC diagram sloužící k ověření rozsahu projektu a dále pak projektové plány.  [4] 
1.5.2. Measure 
 
     Fáze Measure má za úkol zmapovat současný stav, shromáždit ověřená data, na jejichž 
základě jsou určeny příčiny řešeného problému a provedena rychlá zlepšení.   [4] 
1.5.3. Analyse 
 
     Ve fázi Analyse se provede analýza dat získaných ve fázi Measure a vymezí se klíčové 
příčiny. Je-li to nutné, sbírají se další data pro ověření příčin. V této fázi jsou provedeny 
případné změny ve složení týmu a je aktualizován projektový plán.  [4] 
1.5.4. Improve 
 
     Cílem fáze Improve je najít případná řešení na základě vyhodnocených dat z fáze Analyse. 
Poté jsou vybrána nejlepší řešení problému, vyhodnotí se rizika, odhadne se zvýšení kvality a 
časové úspory a jsou provedena vybraná řešení.  [4] 
1.5.5. Control 
 
     Ve fázi Control jsou zavedeny metriky procesu, zdokumentovány operační postupy a 
vypracovány kontrolní plány procesu. Dokončený projekt a zlepšený proces je předán 
vlastníkovi procesu. [4] 
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Obr. 3 Metodologie DMAIC 
 
1.6. Zavedení Six Sigma 
     Zavedení Six Sigma v organizaci je značně náročný proces, a to zejména proto, že od 
samého počátku se týká celé organizace a je nutné přesně definovat co, kdo, v jakém rozsahu 
a s pomocí jakých prostředků má vykonat. Při zavádění Six Sigma je důležité, aby bylo 
realizováno sedm procesních fází. Six Sigma je projektově orientovaná a využívá metody 
managementu jakosti. Zásadní pro úspěch zavádění Six Sigma je využití metody DMAIC. 
Neméně důležitý je závazek vrcholového managementu a jeho aktivní účast při zavádění. 
     V dalším stadiu je založena Six Sigma organizace a jsou vybráni Six Sigma aktéři. Tento 
úkol je značně obtížný, protože výběr Black Belta je založen na hodnocení profilů 
jednotlivých osobností. Výběr kvalifikovaných Six Sigma specialistů souvisí s výběrem Six 
Sigma projektů, a to proto, že vyškolení probíhá při řešení konkrétních projektů. 
     Dalším krokem je zavedení projektu a vytvoření knowledge managementu. V této fázi jsou 
zaznamenávány znalosti, používané nástroje, zvláště pak problémy. 
     Zavádění Six Sigma je ukončeno analýzou projektů a podniku. 
     Zavedení Six Sigma v organizaci trvá při vysokém nasazení přibližně 24 měsíců.  [7] 
1.6.1. Zapojení vrcholového managementu 
 
     V tomto kroku je určeno v jakém rozsahu, kdy a kde se má zapojit vrcholový management. 
V případě rozhodnutí o zavedení Six Sigma je uspořádána první pracovní porada 
s rozhodujícími pracovníky, kde jsou vysvětleny hlavní body: 
- Jaké analýzy se provedou v přípravné fázi a kde bude zapojena Six Sigma. 
- Jaké úlohy má vrcholový management pro správné nastartování a nasměrování realizace 
Six Sigma. 
- Jakým způsobem bude vytvořena Six Sigma organizace. 
- V jakém okruhu zaměstnanců, v jakém časovém rozpětí a jakým způsobem bude 
v organizaci probíhat kvalifikování a komunikace. 
- Způsob projektového managementu a controllingu. 
- Stanovení časového horizontu a vyčíslení nákladů na zavedení Six Sigma. 
  Pro dosažení úspěchu je nutné dodržet ze strany managementu několik zásad. Management 
se musí zapojit do procesu Six Sigma a dostávat kompletní informace. Svým jednáním a 
postojem je vzorem pro ostatní. Management řídí procesy Six Sigma a provádí controlling. 
Dalším úkolem managementu je řešení problémů a také oceňování zaměstnanců pomocí 
odměn.  
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     Pro vznik pocitu odpovědnosti u vedoucích zaměstnanců je třeba tyto zaměstnance 
dostatečně motivovat. Jednou z častých překážek je obava ze zviditelnění dřívějších 
problémů. Je nutné vytvořit takové prostředí, aby tato odhalení byla vnímána pozitivně, jako 
prostředek ke zlepšení procesů, což poté vede k větší otevřenosti vedoucích zaměstnanců a 
poskytování podrobných informací o všech zapojených oblastech.  [7]  
1.6.2. Kvalifikace Six Sigma pracovníků 
 
     Základním požadavkem je seznámit co nejvíce zaměstnanců s principem Six Sigma. Pro 
zvládnutí, pochopení a rychlé zavedení principů Six Sigma je nejvhodnější praktická ukázka 
řešení problému v konkrétním projektu. Je důležité stanovit stupeň kvalifikace jednotlivých 
pracovníků.  [7] 
1.6.3. Výběr Six Sigma projektů 
 
     Výběr vhodného projektu je prováděn na základě vyhodnocení několika kritérií: 
- Jaké budou dosažitelné finanční výsledky. 
- Jaké budou kladné dopady na spokojenost zákazníků. 
- Jakých zlepšení, zejména urychlení a zjednodušení, bude dosaženo. 
- Jaké budou kladeny nároky na zaměstnance vzhledem ke zvyšování kvalifikace. 
- Jaké budou dopady na organizační strukturu. 
Vyhodnocení kritérií je prováděno s ohledem na realizovatelnost projektu a dosažitelnost 
účinků. Není vhodné začínat s příliš náročnými projekty.  [7] 
1.6.4. Zavedení projektu a vytvoření knowledge managementu  
 
     Zásadní pro zavedení Six Sigma projektu je určení týmu, který projekt provede, a 
jednoznačná specifikace projektu. Ve specifikaci musí být popsán zejména proces, který má 
být zlepšen, a jeho důležitost pro chod firmy. Další nezbytností je vyjádřit důvod, proč byl 
proces vybrán, a přesně specifikovat, co bude v rámci projektu řešeno a naopak, které oblasti 
mají zůstat zachovány. Tato specifikace je důležitá z toho důvodu, aby v rámci projektu 
nedošlo k odchýlení od vytčeného problému a nedocházelo ke zbytečnému nárůstu řešených 
problémů a následně k prodloužení, prodražení a zejména ke snížení účinku výsledného 
řešení. Dále jsou pak specifikovány cíle, a těm jsou poté přiřazeny kvalitativní měřitelné 
veličiny. 
     Pro provedení každého projektu je nutno stanovit potřebné zdroje, určit dobu trvání 
projektu a stanovit milníky pro dílčí výsledky. 
     Je vhodné vytyčit možné problémy při zavádění projektu. To umožňuje včasnou reakci na 
očekávané problémy, což příznivě ovlivňuje dobu trvání projektu a zejména šetří zdroje.  
Hodnocení úspěšnosti Six Sigma projektu je vždy prováděno pomocí dosažitelného čistého 
přínosu za 12 měsíců od ukončení projektu. Jasné vyjádření přínosu nám umožní změřit 
účinnost projektu.  [7] 
 
 
1.7. Six Sigma a ČSN EN ISO 9001 
     Jak je na základě předchozího textu vidět, lze Six Sigma efektivně využít jak pro řízení bez 
chyb (klasické Six Sigma), tak i pro přípravu a praktické zavedení ČSN EN ISO 9001 
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(nezbytná výchozí analýza současného stavu, návrh zlepšení a v konečné fázi standardizace 
dokumentace a certifikace). Další výhodou je vyhnutí se problému, kdy je systém kvality 
zaveden pouze formálně, neboť Six Sigma projekty probíhají neustále v celé firmě a jsou do 
nich zapojeni všichni zaměstnanci.  
 
2. Kanban 
     Kanban je systém doplňování materiálu do výrobního procesu. Doplňování je prováděno 
na základě kanbanových kartiček. Ty jsou umístěny v zásobníku. Zásobník může být nádoba, 
popřípadě jiná manipulační jednotka, například paleta, gitterbox apod. V případě, že je 
materiál ze zásobníku spotřebován, je tento zásobník odeslán na doplnění k dodavateli. Je 
zřejmé, že se jedná o systém tahu, kdy je dodání materiálu realizováno po požadavku výroby. 
Takovýto systém je vhodné zavést v  případě, že doplňované položky splňují tato kritéria: 
- opakované použití položky, 
- položka je doplňována v pravidelných intervalech, 
- v případě chybějící položky by došlo k ohrožení procesu výroby. 
 
     V některých případech není vhodné zásobování pomocí systému kanban využívat. Jedná 
se zejména o nově zaváděnou výrobu, kde může docházet k úpravám v sortimentu materiálu 
a zároveň je někdy značně problematické určit vhodné množství doplňovaného materiálu. 
Také u výroby, která je realizována nepravidelně, není tato metoda příliš vhodná, protože 
zásoby jsou neúměrně dlouhou dobu ve výrobním procesu, kde jednak vážou finanční 
prostředky a jednak se v případě technické změny většinou stává položka nepoužitelnou.  
     Je zřejmé, že použití metody kanban je vhodné zejména ve středněsériové a velkosériové 
výrobě, kdy je sortiment výrobků stálý a ve výrobě již nedochází k zásadním technickým 
změnám. 
     Kanban může být zaveden až po standardizaci celého procesu. Materiál doplňovaný 
systémem kanban musí splňovat vysoké nároky na kvalitu. Vysoké nároky jsou kladeny 
rovněž na logistiku a obsluhující pracovníky, kteří musí být náležitě poučeni o nebezpečích, 
jež vyplývají z nedodržení stanoveného postupu doplňování, popřípadě ze ztráty kanbanové 
kartičky. Zásobování metodou kanban je možné jak z vlastního skladu, tak přímo od 
dodavatele. V případě, že je doplňování zajišťováno dodavatelem, je nezbytné stanovit přesná 
a závazná pravidla. 
     Úkolem kanbanu je minimalizovat zásoby při zachování plynulosti výroby. Pro účinné 
fungování kanbanu je důležité dodržovat následující pravidla: 
- dodávky materiálu jsou prováděny pouze pomocí kanbanu, 
- materiál musí být dodáván pouze v množství určeném kanbanovou kartičkou, 
- materiál musí být dodáván pouze v určených, standardizovaných zásobnících, 
- množství objednávaného materiálu musí odpovídat kanbanovým kartičkám, 
- počet kanbanových kartiček musí být přesně stanoven. 
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3. Firma Mecawel, spol. s r. o. 
     Mecawel je inženýringová firma sídlící v Ústí nad Orlicí, na ulici Komenského 156. Na 
této adrese je vedení firmy, obchodní oddělení a ekonomické oddělení. Nákupní oddělení a 
sklad je umístěn ve firmě Alf, s. r. o., v Nekoři, kde je realizována většina výrobních zakázek. 
Firma Mecawel podniká v oblasti strojírenství a byla založena v roce 1992. Od 1. ledna 2013 
došlo ke změně vlastníků a jednatelů firmy. V současnosti má Mecawel 20 zaměstnanců. 
     Hlavní činností je zajišťování dodávek dřevoobráběcích strojů, jednotlivých podsestav, 
obrobků a odlitků, a to především pro německý trh. Mecawel má také vlastní konstrukční 
oddělení, které s úspěchem zkonstruovalo a uvedlo do výroby nový typ ohraňovacího stroje 
pro dřevotřískové desky.  
     Hlavními obchodními partnery jsou koncern HOMAG Group zabývající se výrobou strojů 
pro dřevozpracující průmysl a firma Lemo vyrábějící balicí stroje.  [1] 
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3.1. Organizační struktura 
     Firma Mecawel, spol. s r. o., se skládá ze dvou majitelů a současně jednatelů, Ing. Petra 
Hubálka a Ing. Milana Běliny, z účetního a personálního oddělení se 3 zaměstnanci, 
obchodního oddělení se 6 zaměstnanci, nákupního oddělení se 4 zaměstnanci, konstrukčního 
oddělení se 2 zaměstnanci a skladu, v němž pracují 4 zaměstnanci.  
 
Obr. 5 Organizační struktura firmy Mecawel 
 
3.2. Oblasti podnikání společnosti Mecawel 
     Firma Mecawel je zaměřená na poskytování služeb v následujících oblastech. 
3.2.1. Montáž strojů a jejich částí 
   
     Jedná se zejména o kompletní dodávky ohraňovacích strojů, výměníků nástrojů do 
dřevoobráběcích center a dalších agregátů pro dřevozpracující průmysl. Dále se pak zabývá 
výrobou přepravníků pro obálkovačky a odvíječů balicí fólie pro balicí linky.  
     Ohraňovací stroj slouží k nalepování hran na dřevotřískovou desku, která je již opracována 
na konečné rozměry, jedná se tedy o finální úpravu. Hrany se liší dle provedení, materiálu – 
ABS, PVC, melamin, dřevo, podle výšky – 24 mm, 45 mm, šířky – 0,4 mm až 3 mm a také 
podle délky. Dále se pak dělí na provedení v rolích, popřípadě na předem nakrácenou délku.  
     V ohraňovačce je hrana postupně opracovávána za neustálého přímočarého pohybu, a to 
v následujících fázích. Nejdříve je do posuvového zařízení zavedena olepovaná deska, 
přičemž je snímána počáteční a koncová poloha pomocí indukčního snímače z důvodu 
přesného časování spouštění jednotlivých obráběcích agregátů. Jako alternativu je možné 
použít snímání polohy pomocí koncových spínačů u jednotlivých obráběcích agregátů. Na 
hranu desky je nanášeno tavné lepidlo ze zásobníku, v němž je lepidlo zahřáto na pracovní 
teplotu pomocí rotujícího ozubeného válečku. Po nanesení lepidla je na desku podávacím a 
přítlačným zařízením přitlačena zvolená hrana s přesahem cca 10 mm před začátkem desky. 
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Hrana je volena přibližně o 3 až 4 mm vyšší než olepovaná deska. Po projetí konce desky je 
hrana, opět s přesahem 10 mm, střihacím zařízením odstřihnuta. V další fázi kapovací agregát 
přesně ořízne nalepenou hranu souběžně s počátkem a koncem dřevotřískové desky. K úpravě 
hrany na výšku, shodnou s výškou desky, slouží frézovací agregát, který může být osazen 
frézami s rovnými, popřípadě rádiusovými destičkami. Pro konečnou úpravu nalepené hrany 
je možno použít cidlinu, která pomocí destiček, volených v závislosti na frézovacím agregátu, 
upraví ofrézovanou plochu odebráním dokončovací třísky. Jako další lze zvolit leštění pomocí 
lešticího agregátu, kde je konečná úprava prováděna pomocí rotujících lešticích kotoučů. 
Z popisu vyplývá, že se jedná o poměrně složitý a přesný stroj, kde je velký důraz kladen na 
kvalitu a spolehlivost zařízení. 
 
3.2.2. Dodávky obrobků a odlitků 
 




     Kompletní konstrukční řešení jak jednotlivých obrobků, odlitků a dalších dílců, tak i návrh 
větších výrobních sestav a strojů dle zadaných parametrů, včetně vytvoření 3D modelu, 
výkresové dokumentace a kusovníku v programu SolidWorks. 
 
 
4. Analýza firmy Mecawel 
     Firma pracuje na historicky daných zásadách. Majitelé firmy řídí celou společnost, 
přičemž nejsou přesně definovány postupy, zodpovědnosti a pravomoci jednotlivých 
pracovníků a kontrolní mechanismy. Firma provozuje dva informační systémy, jeden 
v obchodním oddělení pro evidenci zakázek a druhý v nákupním oddělení pro objednávání 
nakupovaných dílců a vedení skladového hospodářství. Tyto systémy pracují na různém 
softwarovém základu a není možné jejich propojení. To znamená, že některé informace jsou 
zadávány duplicitně a je omezena dostupnost informací pro jednotlivé zaměstnance. 
Výkresová dokumentace a kusovníky jsou zakládány bez systémové struktury a kontroly 
aktuálnosti, což značně ztěžuje vyhledávání, aktualizaci a kontrolu. Vzhledem k tomu, že 
narůstá objem nových zakázek, že se navyšuje výroba a odběratelé tlačí na zvýšení kvality při 
zachování, popřípadě snížení ceny, dochází k problémům v toku informací, což negativně 
ovlivňuje chod celé firmy. Z těchto důvodů je nutností vybudovat systém kvality, přejít na 
procesní řízení firmy a vytvořit jednotný informační systém. Výsledkem bude definování 
procesů ve firmě, přiřazení pravomocí a zodpovědností zaměstnancům, odstranění zbytečných 
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5. Politika jakosti 
     Firma Mecawel vznikla v roce 1992 a během let, kdy působí na trhu, si vybudovala 
pevnou pozici u svých dodavatelů a odběratelů jak v České republice, tak v Německu. Pro 
další zlepšení kvality své produkce a jasné deklarování závazku neustálého zlepšování 
procesů a výroby se firma rozhodla zavést systém řízení kvality a bude usilovat o certifikaci 
firmy dle ČSN EN ISO 9001. Z těchto důvodů byla vedením firmy stanovena politika jakosti 
a byla shrnuta v následujících bodech: 
- dodávky strojů, podsestav, dílců a dalších produktů realizovat ve vysoké kvalitě a 
v dohodnutých termínech, 
- všechny činnosti ve firmě povedou ke spokojenosti zákazníka, 
- udržovat dobré a vzájemně výhodné partnerské vztahy s dodavateli, 
- všichni zaměstnanci se budou aktivně podílet na neustálém zlepšování procesů a 
produkce. 
 
6. Stanovení jednotlivých projektů 
     Vzhledem k velikosti firmy je třeba stanovit jednotlivé projekty, které budou postupně 
zaváděny, a to tak, aby přechod na procesní řízení firmy neohrozil její fungování.  
     Základní projekty jsou následující: 
- definovat jednotlivé pracovní pozice, stanovit kvalifikační požadavky k jednotlivým 
pracovním pozicím, přiřadit pravomoci a zodpovědnosti a stanovit plán školení, 
- definovat proces průběhu zakázky firmou, 
- definovat nakládání s technickou dokumentací, 
- definovat proces pro řízení neshod. 
 
     Další projekty budou vybírány a realizovány na základě vyhodnocení ekonomických a 
organizačních účinků. 
 
7. Dokumenty a formuláře pro DMAIC 
     Pro řízení projektu je důležité vytvořit jednotné formuláře, které usnadní a zpřehlední 
požadavky pro jednotlivé fáze DMAIC. Jedná se zejména o projektovou listinu, dotazník 
spokojenosti zákazníků (za zákazníka je považováno i oddělení firmy, pro které jsou určeny 
výstupy z jednotlivých procesů), popřípadě další formuláře. Při tvorbě formulářů je nutné 
jejich důkladné posouzení, aby nedocházelo ke zbytečné administrativní zátěži, jež nebude 
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Obr. 6 Vzor projektové listiny  
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8. Projekt definování pracovních pozic 
     Jedná se o jeden ze základních dokumentů pro personální oddělení. Na základě tohoto 
dokumentu jsou stanoveny kvalifikační požavky a zejména pravomoci, zodpovědnosti 
k jednotlivým pracovním pozicím. Podle tohoto dokumentu je vypracován plán školení a 
neustálého zlepšování znalostí a schopností jednotlivých zaměstnanců.   
 
8.1. Stanovení cíle 
     Cílem tohoto projektu je definovat jednotlivé pracovní pozice, přiřadit k nim pravomoci a 
zodpovědnosti, kvalifikační požadavky a potřebná školení. Termín provedení je do 30. 5. 
2013.  
 
8.2. Stávající stav 
     Jednotlivé pracovní pozice jsou sice definovány, ale bez přesně vymezených pravomocí a 
zodpovědností. Také kvalifikační požadavky nejsou v současnosti k jednotlivým pracovním 
pozicím přiřazeny. Zákonná školení, jako je BOZP, školení obsluhy VZV, jsou prováděna 
externí firmou, ve firmě Mecawel však plán školení vytvořen není. Z kurzů ke zvyšování 
kvalifikace probíhá v současnosti jen jazykový kurz. Ekonomické oddělení se pravidelně 
zúčastňuje školení o legislativních změnách v ekonomické a pracovněprávní oblasti.  
     Pro tento projekt nelze stanovit žádné měřitelné parametry. 
 
 
8.3. Vymezení příčin  
     Nedostatečné definování pracovních pozic. Zcela chybí plán školení a zvyšování 
kvalifikace. Tyto nedostatky vedou k tomu, že není věnována dostatečná pozornost 
kvalifikaci zaměstnanců a nejsou zcela využívány jejich znalosti a schopnosti. V zájmu firmy 
je kvalifikaci svých zaměstnanců zvyšovat, neboť znalosti zaměstnanců jsou největším 
majetkem firmy a současně je zvyšování kvalifikace vnímáno ze strany zaměstnance jako 
motivační složka. 
 
8.4. Řešení  
     Bude zaveden dokument Popis pracovní pozice. Dle tohoto dokumentu budou jednotliví 
pracovníci zařazeni k pracovním pozicím a seznámeni se svými pravomocemi a 
zodpovědnostmi. Nedodržení některých kvalifikačních předpokladů bude u současných 
zaměstnanců na základě jejich prokázaných schopností uvedenou pozici zastávat tolerováno, 
popřípadě jim bude umožněno nedostatky vhodným způsobem odstranit (například formou 
kvalifikačních kurzů).  
     Současně bude vytvořen Plán školení a kurzů, podle kterého budou jednotlivá školení a 
kurzy realizovány. S tímto plánem budou seznámeni všichni dotčení zaměstnanci a budou 
povinni se jich zúčastňovat. 
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8.4.1. Popis pracovní pozice 
 
     Pro následující pracovní pozice bude vytvořen dokument Popis pracovní pozice: 
- jednatel firmy (obchodní a technická oblast), 
- jednatel firmy (ekonomická a personální oblast), 
- obchodník, 
- vedoucí nákupu, 




Obr. 7 Příklad vypracovaného Popisu pracovní pozice 
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8.4.2. Plán školení a kurzů  
 
     Pro zavedení organizovaného systému školení je třeba vypracovat přehledný plán školení 
pro každý kalendářní rok. V tomto přehledu budou uvedena jak zákonná školení, tak i ostatní 
školení organizovaná a hrazená firmou. Zaměstnanci uvedení v plánu školení jsou povinni se 
těchto školení zúčastňovat. 
 
Obr. 8 Plán školení na rok 2013 
 
8.5. Zavedení a předání procesu 
     Po přiřazení jednotlivých zaměstnanců k pracovním pozicím a po seznámení s jejich 
obsahem za účasti jednatele firmy zodpovídajícího za ekonomické a personální oddělení bude 
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9. Projekt průběhu zakázky firmou 
     Základním procesem pro firmu je bezchybný a plynulý průběh zakázky firmou. Poté lze 
předpokládat značné časové úspory, zlepšení přehledu o zakázkách a termínech a v návaznosti 
i zvýšení spokojenosti našich zákazníků. 
9.1. Stanovení cíle  
     Při zadávání zakázky do systému přesně specifikovat, zda se jedná o novou, nebo 
opakovanou zakázku, a definovat k nim odpovídající procesy. Přesné natermínování 
objednávek materiálu k jednotlivým zakázkám, zlepšení zásobování a eliminaci blokování 
výrobních kapacit z důvodu nedodání materiálu pro montáž. Nastavení kontrolních 
mechanismů pro zajištění dodávek materiálu. 
     Výsledkem bude omezení nedodržování termínů dodávek našim zákazníkům, snížení 
nákladů na výrobu a případná zvláštní opatření pro urychlení zakázky (přesčasy, expresní 
dodávky dílců, zvláštní doprava výrobků k odběrateli atd.). 
9.2. Zmapování současného stavu  
      Zodpovědnost za zadání zakázky má příslušný obchodník. Při zadávání zakázky se 
rozlišuje, zda se jedná o novou, nebo opakovanou zakázku. Zakázka je zadána do 
informačního systému sklad. Poté je zakázka předána nákupnímu oddělení a výrobci.      
     Nákupní oddělení musí zakázku zadat do informačního systému Pohoda a vygenerovat 
všechny dílce, které se nakupují. Jedná se převážně o standardizované dílce, například 
pneumatické prvky, prvky pro elektromontáž atd. Nakupované dílce jsou rozděleny do 
jednotlivých skupin ABC analýzou. Kritériem pro dělení do jednotlivých skupin je četnost a 
cena. 
     Ve skupině A jsou dílce s vysokou nákupní cenou a malou potřebou. Dílce ze skupiny A 
jsou objednávány přímo na konkrétní zakázku. 
     Skupina B zahrnuje položky s větší četností, přičemž cena za položku je v definovaném 
cenovém rozpětí. Dílce ze skupiny B jsou objednávány na základě stanovených minimálních 
a maximálních zásob. Minimální zásoba je stanovena pro potřebu na jeden týden, maximální 
na tři týdny.   
     Do skupiny C jsou zařazeny položky s velkou obrátkou a s nízkými pořizovacími náklady. 
Jsou opět objednávány na základě minimální a maximalní zásoby, kde minimum je stanoveno 
na dva týdny a maximum na tři měsíce. 
     Při rozdělení do skupin jsou zohledněny dodací podmínky, jako je dodací lhůta a odběrné 
množství stanovené dodavatelem. 
     Všechny vygenerované položky ze skupiny jsou pak objednány. Položky ze skupiny B a C 
jsou objednávány průběžně při poklesu pod stanovenou minimální zásobu. 
     Současně obchodní oddělení musí vygenerovat dílce vyráběné u jiných dodavatelů, než je 
finální výrobce, a tyto dílce také objednat, přičemž všichni výrobci musí dostat informaci, 
které položky si mají zajistit pro svou výrobu ve firmě Mecawel. Po zaslání objednávky od 
výrobce na dodávku požadovaných dílců je tato objednávka zadána v Mecawelu opět do 
systému Pohoda jako přijatá objednávka a po naskladnění dílců od dodavatele je expedována 
k výrobci.  
     Hodnotícím kritériem pro tento projekt bude počet zpožděných dodávek. Cílem je 
dosažení maxima zpožděných zakázek do 1 %. 
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9.3. Vymezení příčin  
     Je zřejmé, že průběh zakázky je značně neefektivní, dochází k duplicitnímu zadávání dat, 
dílce jsou objednávány různými odděleními bez vzájemné vazby. Chybí kontrolní 
mechanismy pro kontrolu dodržování termínů dodání materiálu od dodavatelů. Jednotlivým 
pracovníkům chybí informace o dodávkách materiálu, a to jak nakupovaného, tak 
vyráběného.    
     Z těchto důvodů nelze efektivně řídit výrobu, vznikají problémy při dodržování termínů 
zakázek, přičemž zákazník není mnohdy včas informován o možných zpožděních. 
 
9.4. Návrh řešení 
     Řešením těchto problémů je zavedení jednotného informačního systému, kdy zakázka 
bude zadávána jen jednou. V současné době lze využít stávající systém Pohoda. Dále pak 
bude zavedeno objednávání všech dílců bez rozdílu, zda se jedná o dílec vyráběný nebo 
nakupovaný nákupním oddělením. Vyráběné i nakupované dílce budou rozděleny ABC 
analýzou do jednotlivých skupin, přičemž zařazení do skupin bude provedeno podle 
současného ověřeného a vyhovujícího systému. Minimální a maximální množství bude 
stanoveno na základě výpočtů. 
     Pro zjednodušení zásobování jednotlivých výrobců bude u položek, které jsou pro 
pravidelné a již zaběhnuté zakázky, zaveden kanban systém dodávek materiálu. Tímto 
způsobem budou dodávány položky ze skupin B a C. Položky ze skupiny A budou výrobci 
dodávány na základě generovaných požadavků pro jednotlivé zakázky.  
     Bude zaveden systém hodnocení dodavatelů, jenž dle zvolených parametrů umožní určit 
problematické oblasti u jednotlivých dodavatelů. Na základě vyhodnocování budou přijímána 
opatření ke zlepšení nevyhovujících parametrů. 
     Dojde k zpřehlednění toku materiálu k jednotlivým zakázkám a budou eliminovány 
problémy dodávek materiálu pro jednotlivé výrobce, které vznikají zejména v případech, kdy 
si výrobce neobjednal potřebný materiál pro svou výrobu.  
     Tato opatření vyžadují vždy aktuální výrobní dokumentaci, aby nebyl objednán materiál, u 
něhož byla provedena technická změna, popřípadě byl nahrazen, nebo zcela vyřazen. K této 
problematice je třeba vypracovat metodiku pro nakládání s technickou dokumentací. Tato 
problematika není řešena v rámci tohoto projektu a bude zpracována následně jako 
samostatný projekt. 
 
     Pro vytvoření kanbanu musíme vycházet z následujících údajů. 
 
9.4.1. Průměrná spotřeba 
 
     Je nutné určit průměrnou spotřebu na zvolené období (den, týden). Tuto spotřebu lze 
stanovit na základě minulých pohybů materiálu, nebo na základě kvalifikovaného odhadu 
budoucí potřeby. Nejvýhodnější je využít kombinaci obou hledisek, přičemž je třeba brát na 
zřetel, že spotřeba za minulé období nezohledňuje možné změny (pokles nebo nárůst 
poptávky, technické změny).  
     Pro odhalení těchto vlivů je nutné pravidelně provádět propočty průměrné spotřeby a 
současně evidovat případné technické změny a změny poptávky.  
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9.4.2. Dodací termín 
 
     Další nezbytný údaj je dodací termín. Dodací termín je v tomto případě čas pro dodání 
dílce počítaný od spotřebování dílce po jeho přijetí na sklad. 
 
9.4.2.1. Výpočet dodacího termínu 
 
               [   ] [4] 
  
kde: T – dodací termín den 
        to – doba pro vytvoření objednávky nákupním oddělením. Do tohoto času je započítána i  
              doba do obdržení informace, že položku je třeba objednat (doba od fyzického výdeje    
              po odepsání ze systému) den 
        td – doba dodání od dodavatele den 
        tt – doba dopravy den 
       tp – doba nutná pro fyzický příjem a evidenci do systému den 
 
9.4.3. Interval objednávání 
 
     Pojem interval objednávání lze chápat buď jako časový interval mezi jednotlivými 
objednávkami, nebo může být vyjádřen jako objednávané množství nakupované položky. 
V našem případě bude používán jako časový interval. Úpravou intervalu objednávání lze 
optimalizovat zásoby a kapacity. 
 
9.4.4. Výpočty pro nastavení skladových zásob a kanbanových kartiček 
 
     Pro eliminaci výkyvů v dodávkách materiálu, které mohou nastat vlivem mnoha faktorů 
(zpoždění výroby, neshodný výrobek, zpožděný transport), je vhodné stanovit pojistnou 
zásobu. Lze použít několik způsobů pro stanovení pojistné zásoby, založených na 
zkušenostech a empirických výpočtech. Základním požadavkem je, aby poptávka byla 
normálně rozdělená.  
     Pro správné fungování kanbanu je nutné stanovit především maximální a minimální 
množství ve skladu, okamžik, ve kterém materiál objednat, a průměrné množství zásoby ve 
skladu. Tato hodnota je důležitá pro plánování finančních prostředků vázaných v zásobách. 
 
9.4.4.1. Výpočet pojistné zásoby 
 
            [  ]  [4] 
kde: Zp – pojistná zásoba ks 
        σ – směrodatná odchylka - variabilita poptávky - 
        S – krytí vyprodanosti - 
       T - dodací termín den 
       β – faktor snížení průběžné doby - 
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Voleno: β = 0,7  - 
 
     Parametr S je stanoven jako počet směrodatných odchylek vztažených ke střední hodnotě 
poptávky držených jako pojistná zásoba. 
     Například: 
- S = 1 určuje, že je jedna směrodatná odchylka stanovena jako pojistná zásoba a průměrně 
84 % času nebude zásoba vyprodaná. 
- S = 2 určuje, že jsou dvě směrodatné odchylky brány jako pojistná zásoba a průměrně   
98 % času nebude zásoba vyprodaná.  [4] 
 
9.4.4.2. Výpočet minimálního množství ve skladu 
 
     (    )      [  ]  [4] 
kde: Mins – minimální množství ve skladu ks 
        T – dodací termín den 
        Sp – průměrná spotřeba ks/den 
        Zp – pojistná zásoba ks 
 
Pro položky ze skupiny C bude výsledek násoben koeficientem 3. 
 
9.4.4.3. Výpočet maximálního množství ve skladu 
 
     (    )  (     )      [  ]   [4] 
kde: Maxs – maximální množství ve skladu ks 
        T – dodací termín den 
        Sp – průměrná spotřeba ks/den 
        Io – interval objednávání den 
        Zp – pojistná zásoba ks 
 
Pro položky ze skupiny C bude výsledek násoben koeficientem 12. 
 
9.4.4.4. Určení spouštěcího bodu pro objednání materiálu 
 
  Materiál objednat, když: 
 
            [  ]  [4] 
 
kde: Mins – minimální množství ve skladu ks 
        Zs – aktuální skladová zásoba ks 
        Mo – objednané množství ks 
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9.4.4.5. Objednávané množství 
 
         (     )  [  ]  [4] 
 
kde: Mb – množství, které se má objednat ks 
        Maxs – maximální množství ve skladu ks 
        Zs – aktuální skladová zásoba ks 
        Mo – objednané množství ks 
 
     Objednávané množství se zaokrouhluje nahoru na nejbližší množství vhodné pro 
objednání. Důvodem jsou možná omezení dodavatelem. Nejčastěji se jedná o minimální 
odběrné množství s ohledem na balení nebo cenu objednávky. 
 
9.4.4.6. Výpočet průměrné zásoby ve skladu 
 
   
(     )   
 
  [  ]   [4] 
 
kde: Pz – průměrná zásoba ks 
        Io – interval objednávání den 
        Sp – průměrná spotřeba ks/den 
        Zp – pojistná zásoba ks 
 
9.4.4.7. Výpočet množství na kanbanové kartičce 
 
          [  ] 
kde: Mk  – množství na kanbanové kartičce ks 
        Sp – průměrná spotřeba ks/den 
        tk – doba, na jakou má být nastavena zásoba na kanbanové kartičce den 
 
     Při stanovení hodnoty Mk je vhodné množství zaokrouhlit na celá čísla nahoru. V případě, 
že hodnota vychází například na 998 ks, je vhodné zvážit nastavení na 1000 ks atd. Rovněž 
lze ve vhodných případech zohlednit doplnění dle balení výrobce.  
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Obr. 9 Kanbanová kartička 
 
 
9.4.5. Založení zakázky 
 
      Po obdržení zakázky od zákazníka je tato zakázka zadána do systému pověřeným 
pracovníkem obchodního oddělení, který zároveň určí, zda se jedná o zakázku novou, nebo 
opakovanou.  
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9.4.6. Nová zakázka 
 
     V případě nové zakázky zajistí obchodník, kterému byla firma přidělena, veškerou 
technickou dokumentaci, vytvoří cenovou kalkulaci, popřípadě zajistí vyrobení vzorku. Pro 
vytvoření kalkulace dodá nákupní oddělení ceny nakupovaných dílců, které budou 
vyspecifikovány z kusovníků. 
     Jestliže je požadována výroba vzorku, je nutné dílce pro výrobu vzorku objednat a 
informovat obchodníka o termínu dodání dílců k výrobci. U vyrobeného vzorku zkontroluje 
konstrukční oddělení na základě informací od obchodníka shodu s technickou dokumentací a 
funkčnost výrobku. O provedené kontrole vystaví kontrolní protokol. Poté je vzorek 
expedován k zákazníkovi. 
Technická dokumentace obsahuje: 
- výrobní výkresy, 
- sestavové výkresy, 
- kusovník. 
 
     Po schválení vzorku od zákazníka vytvoří konstrukční oddělení výrobní dokumentaci a 
vloží ji do informačního systému. Jestliže vzorek není vyžadován, vytvoří konstrukční 
oddělení výrobní dokumentaci ihned po obdržení informací od obchodníka.  
Výrobní dokumentace obsahuje: 
- technologický postup, 
- kontrolní protokol, 
- technickou dokumentaci. 
  
     Po vytvoření technické dokumentace je zakázka zadána obchodníkem do výroby, přičemž 
nákupní oddělení provede rozčlenění dílců do skupin A, B, C a dílce zajistí. O případných 
problémech s termíny dodání informuje nákupní oddělení příslušného obchodníka, který 
provede náležitá opatření (přeplánování výroby, přesčasy, domluvení nového termínu dodání 
atd.). 
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Obr. 11 Nová zakázka 
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9.4.7. Opakovaná zakázka 
 
     V případě opakované zakázky je důležité prověřit, zda od posledního zadání do výroby 
nedošlo k technickým změnám. Pokud k technické změně nedošlo, je zakázka zadána do 
výroby a v objednávce je uvedeno, že zakázka bude realizována dle stávající výrobní 
dokumentace ve verzi XY. Povinností výrobce je provést kontrolu, zda jeho výrobní 
dokumentace odpovídá uvedené verzi. Jestliže verze neodpovídá, vyžádá si aktuální verzi. 
V případě realizovaných změn je třeba zaslat aktuální výrobní dokumentaci současně 
s objednávkou. 
     Nákupní oddělení zajistí objednání dílců ze skupiny A pro konkrétní zakázku a po příjmu 
na sklad zajistí ucelenou dodávku všech dílců potřebných pro výrobu, tedy položek A, B a C, 
k výrobci.  
     U výroby složitých sestav je vhodné používat Ganttův diagram pro vizualizaci návazností 
jednotlivých dodávek materiálu pro montážní operace. 
  
Obr. 12 Ganttův diagram průběhu výroby 
     Pokud jsou pro první fázi montáže dílce standardně skladem, je vhodné výrobu zahájit 
vzhledem k termínu dodání co nejdříve a dílce pro první část výroby je možné realizovat 
částečnou dodávku dílců. 
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Obr. 13 Opakovaná zakázka 
 
9.4.8. Příjem zboží 
 
     Pro zajištění výroby a expedování zakázek je důležitá evidence přijatých dílců jak 
nakupovaných, tak vyráběných a samozřejmě také výrobků určených pro zákazníka. 
     Základním pravidlem je, že nesmí být přijato žádné zboží bez řádného dodacího listu. Při 
přejímce se kontroluje neporušenost obalu. V případě porušení obalu je následně za účasti 
dopravce provedena kontrola úplnosti a nepoškozenosti zásilky. Při nalezení neshody je 
vyhotoven zápis o škodě a zásilka je reklamována u dopravce. Po převzetí zboží je nutné 
zkontrolovat, zda odpovídá údajům na dodacím listě zejména druh zboží a množství. Jestliže 
všechny údaje odpovídají skutečnosti, je položka na dodacím listě zvýrazněna 
zvýrazňovačem. V případě neshody zůstane položka neoznačená a je doplněna o důvod 
neshody (dodán jiný druh zboží, nekompletnost, rozdílné množství atd.). Po fyzické přejímce 
je zboží uloženo do skladu dle adresace jednotlivých položek, popřípadě jedná-li se o výrobky 
již určené k expedici, jsou uloženy do příslušného označeného expedičního prostoru. Jestliže 
se jedná o novou položku, je zařazena na odpovídající místo ve skladě a určí se přesná 
adresace dílce. Tato adresace je poznamenána v odpovídajícím formátu k příslušné položce na 
dodacím listu. Přejímku potvrdí pracovník skladu datem a svým podpisem. 
     Po fyzické přejímce a uložení dílce ve skladě je proveden vedoucím skladu příjem, 
případně doplnění adresace u nové položky do systému Pohoda. Neshody jsou předány 
nákupnímu oddělení, které zajistí nápravu nedostatků. Příjemka v systému musí být 
provázána s odpovídající vydanou objednávkou a doplněna o číslo dodacího listu. Po 
obdržení faktury je tato rovněž zaznamenána zodpovědným pracovníkem účetního oddělení 
do odpovídající příjemky. 
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Obr. 14 Příjem zboží 
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9.4.9. Adresace nového dílce 
 
     K adresaci položky v regále slouží následující postup, který je nutné bezpodmínečně 
dodržovat. Adresa položky v regále má formát X00000. Prvním symbolem je vždy písmeno, 
které označuje příslušnou regálovou řadu ve skladě. Další je číselná dvojice označující 
sloupec v regálové řadě počítaný zleva. Následuje číselná dvojice označující regálové patro 
počítané odspodu. Posledním číslem označujeme pozici v regálovém patře počítanou zleva. 
Například označení A01023 udává položku, která je zařazena v regálové řadě A v prvním 
sloupci, druhé patro, třetí položka. Všechny položky musí být na příslušném regálovém místě 
označeny, a to včetně názvu objednacího kódu a čárového kódu, který je zadán do počítače ve 




Obr. 15 Příklad adresace nové položky 
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9.4.10. Výdej a expedice 
 
     Výdej dílců ze skladu může být prováděn na základě dvou typů požadavků.  
     Prvním typem požadavku je kanbanový zásobník nebo karta. Po naplnění zásobníků, nebo 
v případě karty přepravních palet na zadané množství je pomocí terminálu vytvořen dodací 
list, do kterého jsou pomocí čárových kódů naskenovány jednotlivé položky a doplněno 
množství. Po naskenování všech položek jsou kanbanové zásobníky uloženy do uzavřených 
přepravních palet a víko je přelepeno lepicí páskou. Na přepravní paletu je umístěna 
samolepicí obálka s vystaveným dodacím listem.  
     Druhým typem požadavku je objednávka od odběratele. Objednávka musí obsahovat 
termín dodání požadovaných položek a způsob dopravy. Tato objednávka je založena do 
systému Pohoda jako přijatá objednávka a poté vytištěna. Položky z objednávky jsou 
vychystány dle požadavku a vhodně zabaleny, aby nedošlo k jejich záměně a poškození 
během přepravy. Jednotlivé položky jsou označeny evidenčním číslem a množstvím. Po jejich 
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9.4.11. Hodnocení dodavatelů 
   
     Vzhledem k požadované vysoké kvalitě výroby je velmi důležité hodnotit kvalitu 
jednotlivých dodavatelů. Vedoucí nákupního oddělení jednou ročně provede hodnocení 
dodavatelů dle zvolených parametrů do vytvořeného formuláře. V případě, že dodavatel 
nevyhovuje sledovaným parametrům, je nutné zavést příslušná opatření (vyvolat jednání 
s dodavatelem, popřípadě vyhledat nového). 
     Hodnocení je prováděno ve třech sledovaných parametrech, a to číselným hodnocením: 
1 – vyhovuje, 
2 – nevyhovuje. 
Výsledné hodnocení je počítáno jako aritmetický průměr. 
 
 





9.5. Předání projektu 
     Jelikož tento projekt má zásadní význam pro fungování celé firmy, je nutné s výsledky 
seznámit jednatele firmy a všechny zaměstnance. Po odzkoušení a zavedení všech procesů 
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10. Výrobní dokumentace a změnová řízení 
     Základním podkladem pro výrobu je výrobní dokumentace. Pokud je zakázka zadána 
podle neplatné dokumentace, dochází ke značným finančním ztrátám. Jestliže je výrobek 
zhotovený podle neplatné dokumentace vyexpedován k zákazníkovi, jsou následky mnohem 
závažnější, neboť dojde k poškození dobrého jména firmy a lze z toho usuzovat, že procesy 
ve firmě nejsou standardizovány, popřípadě dodržovány. Z tohoto pohledu se tedy jedná o 
problematiku velmi závažnou a je důležité k ní přistupovat zodpovědně. 
 
10.1. Stanovení cíle v zakládání výrobní dokumentace a změnových 
řízeních 
     Standardizovat postupy při zakládání výrobní dokumentace a při zpracování změnových 
řízení. Navrhnout systém ukládání dokumentace. 
 
10.2. Popis stávajícího stavu 
     V současnosti jsou sice jednotlivé dokumenty z výrobní dokumentace zpracovány, ale na 
serveru firmy je uložena jen technická dokumentace. Struktura zakládání výrobní 
dokumentace není definována a každý zaměstnanec si v podstatě volí svůj postup.    
Technologický postup a kontrolní protokol je uložen v počítači v konstrukčním oddělení. V 
tištěné formě je k dispozici na jednotlivých pracovištích, popřípadě u mistra ve firmě, kde 
výroba probíhá. 
     Technické změny jsou zaváděny jednotlivými obchodníky na základě požadavku 
zákazníka. Změny v technické dokumentaci jsou prováděny, ale na serveru jsou uloženy i 
předchozí verze. Z tohoto důvodu může dojít k chybě při zadávání do výroby. 
     Cílem je dosažení 0,01 % chybně vyrobených zakázek vlivem neaktuální dokumentace. 
 
10.3. Určení příčin 
     Hlavní příčinou je chybějící metodika nakládání s výrobní dokumentací jako takovou. 
Další problém je, že není určena zodpovědná osoba, která může výrobní dokumentaci 
zakládat a měnit. 
10.4. Návrh řešení  
     Informační systém Pohoda umožňuje v agendě sklady vytvářet strukturní kusovníky. 
K jednotlivým sestavám, podsestavám a položkám lze vkládat jakékoliv dokumenty. Této 
možnosti je vhodné využít pro řešení problému.  
     Zodpovědnost za vedení a zakládání výrobní dokumentace a změnová řízení bude mít 
konstrukční oddělení. 
     V Pohodě bude založen sklad nazvaný kusovníky, ve kterém budou vytvořeny všechny 
kusovníky ve strukturní podobě. K vrcholovým sestavám a podsestavám se navazbí sestavové 
výkresy, technologické postupy a kontrolní protokoly. K jednotlivým dílcům budou 
navazbeny výrobní výkresy. Výkresy budou zakládány v pdf a dxf formátu, přičemž se pro 
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všechny uživatele nastaví práva jen k prohlížení. Práva pro zakládání, mazání a editaci bude 
mít jen konstrukční oddělení. 
     Při přechodu na navrhovaný systém je třeba zadávat pouze aktuální výrobní dokumentaci. 
V případě jakýchkoliv pochyb je nutné vždy vyžádat od zákazníka aktuální technickou 
dokumentaci.  
 
10.4.1.   Změnové řízení 
 
     Změnová řízení probíhají na základě požadavku zákazníka nebo na základě vyhodnocení 
technických, případně dalších problémů konstrukčním oddělením. Při změně se vystaví 
dokument změnové řízení, kde musí být uvedeno číslo změnového řízení, datum, jakého dílce 
se změnové řízení týká, důvod změny, osoby, kterých se změna týká, a odkdy je zavedena. 
Zároveň se upraví výrobní dokumentace v systému Pohoda, kde musí být v poznámce 
uvedeno, kdy byla změna provedena, čeho se týkala a kdo ji provedl. Neaktuální 
dokumentace bude uložena do archivu mimo systém Pohoda pod číslem změny. Do archivu 
bude mít přístup jen konstrukční oddělení. 
 
 
Obr. 17 Formulář pro změnové řízení 
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10.5. Předání procesu 
     Po vytvoření všech kusovníků a přiřazení odpovídajících dokumentů k jednotlivým 
výrobkům bude celý proces předán konstrukčnímu oddělení, které s pomocí administrátora 
výpočetní sítě provede nastavení uživatelských práv pro pověřené zaměstnance. 
 
11. Řízení neshod 
     Řízení neshodného výrobku má za úkol řešit odchylky od stanovených požadavků a 
zamezit jejich opakování. 
 
11.1. Cíle při řízení neshod 
     Standardizovat postup při řízení neshodného výrobku, stanovit zodpovědnosti za řízení 
neshodného výrobku.  
 
11.2. Stávající stav 
     V současnosti jsou reklamace řešeny obchodníky, nákupním oddělením a konstrukčním 
oddělením. Každé oddělení a obchodníci řeší reklamace, které jim přísluší v rámci jejich 
zaměření. Obchodníci a konstrukční oddělení využívá formulář vytvořený v Excelu, nákupní 
oddělení zpracovává reklamace pomocí systému Pohoda. Reklamace jsou fyzicky skladovány 
ve skladu nebo v konstrukčním oddělení, odkud jsou expedovány k vyřízení. Reklamace jsou 
sice evidovány a vyřizovány dle legislativních požadavků, ale pro firmu je velice obtížné 
vytvořit jakoukoliv ucelenou statistiku, která by poskytla celkový pohled na neshody a jejich 
příčiny. Rovněž vyčíslení nákladů na neshody je prakticky nemožné. 
     Metriky pro tento proces nebudou v první fázi stanoveny, neboť v tuto chvíli nejsou žádná 
měřitelná data k dispozici. Po zavedení systému řízení neshod se neshody po třech měsících 
vyhodnotí a budou stanoveny limity pro neshodné výrobky a přijata odpovídající opatření. Při 
nastavování limitů pro neshodné výrobky je nutno zohlednit skutečnost, že některé výrobky 
jsou vyráběny zakázkově v malých počtech kusů, kde je zákazníkem tolerována větší míra 
neshod. V těchto případech by nastavení nepřiměřeně nízkých limitů a z toho vyplývajících 
opatření neúměrně prodražilo výrobu. 
 
11.3. Příčiny 
     Hlavní příčinou současného stavu je využívání více postupů při evidenci a řízení neshod, a 
to bez stanovení zodpovědné osoby. 
 
11.4. Návrh řešení 
     Je nutné zavést jednotnou evidenci neshodných výrobků a určit zodpovědnou osobu. 
K řízení a evidenci neshodného výrobku je vhodné využít stávající systém Pohoda, který má 
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implementován modul reklamace, jenž odpovídá všem legislativním požadavkům a umožňuje 
vypracování statistik a přehledů.  
     Zodpovědnost za řízení neshod převezme konstrukční oddělení. 
     Reklamované dílce budou fyzicky předány do skladu, kde budou uskladněny ve 
vyhrazeném regále označeném nápisem Neshodné dílce. Jednotlivé dílce budou označeny 
červeným štítkem, kde bude vyznačeno číslo dílce, číslo reklamačního protokolu, datum 
přijetí reklamace a podpis skladníka, který reklamaci přijal. Vedoucí skladu zodpovídá za 
včasné odeslání neshodného dílce k dodavateli. Podnět k odeslání dává pracovník 
konstrukčního oddělení, přičemž jeho povinností je posoudit typ reklamace a případně 
oprávněnost. Poté vystaví v systému Pohoda reklamační protokol a přiloží ho k odesílanému 
dílci. V případě interní neshody je třeba přijmout nápravná opatření pro zamezení vzniku daší 
neshody. V případě externí neshody je nutné vyžadovat sdělení nápravných opatření, která 
přijal dodavatel.  


















Obr. 18 Štítek pro neshodný dílec 
 
11.5. Předání procesu řízení neshod 
     Po zaškolení zodpovědné osoby z konstrukčního oddělení na řízení neshod v systému 
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12. Závěr  
          Cílem této diplomové práce bylo navržení managementu kvality ve firmě Mecawel, 
spol. s r.o., identifikace procesů probíhajících ve firmě a jejich nastavení v souladu s normou 
ČSN ESN ISO 9001.  
     Při řešení byl aplikován princip metodologie DMAIC (Six Sigma), optimalizovaný pro 
efektivní využití v malé společnosti.  
     Nejprve byla provedena vstupní analýza společnosti, na základě níž byl zmapován 
stávající stav. Poté byly vybrány klíčové procesy důležité pro řízení a chod firmy. Tyto 
procesy byly definovány pomocí metodologie DMAIC a přiřazeny vlastníkům procesu. Byla 
vytvořena organizační struktura společnosti, definovány pracovní pozice, byly sestaveny 
procesní diagramy, navržen plán školení na rok 2013 a vypracovány formuláře: projektová 
listina, hodnocení dodavatelů a změnové řízení. Současně byl definován postup při zakládání 
výrobní dokumentace. V příloze je pak vypracovaný koncept Příručky jakosti se základními 
tezemi a balíčkem formulářů pro zavedení řízených záznamů.  
 
     Výsledky lze shrnout do následujících bodů: 
- společnost Mecawel, spol. s r.o., má vypracovaný systém managementu kvality; 
- definování klíčových procesů a určení jejich vlastníků vedlo k odstranění duplicitních 
činností; 
- formuláře byly doplněny a sjednoceny v rámci celé společnosti; 
- zavedení postupu při zakládání výrobní dokumentace odstranilo chyby vznikající 
použitím neaktuální dokumentace; 
- použitá metoda může být ve společnosti dále využívána jako prostředek k neustálému 
zlepšování kvality; 
- společnost může zahájit proces k certifikaci dle ČSN EN ISO 9001; 
- využití poznatků získaných studiem na VUT Brno. 
 
     Tato diplomová práce ukázala, že i v malé organizaci lze využít pro zlepšení kvality a 
nastavení procesů takový nástroj, jakým je Six Sigma. 
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Seznam použitých zkratek 
 
BOZP  Bezpečnost a ochrana zdraví při práci 
CMR  Úmluva o přepravní smlouvě v mezinárodní silniční dopravě 
  ČSN  Česká technická norma 
DMAIC Metodologie pro zlepšování procesů (Define, Measure, Analyse, 
Improve, Control) 
 EN  Evropská norma 
ISO Mezinárodní organizace pro standardizaci (International organization 
for standardization) 
QMS Quality management system 
 SŠ  Střední škola 
 NJ  Německý jazyk 
 PDCA  Označení Demingova cyklu (Plan, Do, Check, Act) 
 VŠ  Vysoká škola 
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Seznam použitých symbolů 
Io den  interval objednávání 
 Mb ks  množství, které se má objednat 
 Mk ks  množství na kanbanové kartičce 
 Mo ks  objednané množství 
 Maxs ks  maximální množství ve skladu 
 Mins ks  minimální množství ve skladu 
 Pz ks  průměrná zásoba 
 S -  krytí vyprodanosti 
 Sp ks/den průměrná spotřeba  
T den  dodací termín 
         td  den  doba dodání od dodavatele 
 tk den  doba na jakou má být nastavena zásoba na kanbanové kartičce 
to     den  doba pro vytvoření objednávky nákupním oddělením 
tp       den  doba nutná pro fyzický příjem a evidenci do systému 
tt  den  doba dopravy  
 Zp ks  pojistná zásoba 
 Zs ks  aktuální skladová zásoba 
 β -  faktor snížení průběžné doby 
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 PDP1   Koncept Příručky jakosti 
